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Resumen: El sector comercial presenta una tendencia al aumento de la insatisfacción del cliente debido 

a la ineficiente respuesta frente a las demandas de rapidez y entrega correcta. Esta situación se relaciona 

con una gestión ineficiente del almacén que involucra una inadecuada distribución física y deficiencia en 

el proceso de atención. El caso de estudio trata sobre una PYME importadora y comercializadora de 

calzado que presenta un bajo rendimiento respecto al cumplimiento de pedidos completos y a tiempo 

(OTIF). Por ello, se desarrolló un modelo utilizando la metodología Lean Warehousing, que incluye 

herramientas como 5S, Multicriterio ABC, Kardex, Standard Work, y BPM. Este modelo se implementó 

a través de un piloto y se simuló mediante el software Arena. Con ello, se obtuvo una mejora en los índices 

On Time al 96.66% e In Full al 92.23%, resultando en un OTIF de 89.15%. Gracias a esta investigación, 

se demuestra que el modelo propuesto puede contribuir a mejorar y optimizar la gestión del almacén en 

empresas con problemáticas similares, de manera que resulta clave para el desempeño de la empresa 

frente a los clientes. 

Palabras Clave: ABC, BPM, calzado, gestión de inventario, Kardex, Lean Warehousing, picking, 

Standard work 

Abstract: The commercial sector presents a trend of increasing customer dissatisfaction due to the 

inefficient response to speed and correct delivery demands. This situation is related to inefficient 

warehouse management that involves inadequate physical distribution and deficiency in the service 

process. The case study deals with an SME footwear importer and trader who presents a low performance 

regarding the fulfillment of complete and on-time orders (OTIF). Therefore, a model was developed using 

the Lean Warehousing methodology, which includes tools such as 5S, Multicriteria ABC, Kardex, 

Standard Work, and BPM. This model was implemented through a pilot and simulated using Arena 

software. The implementation of the proposed model improved the On Time index to 96.66% and In Full 

to 92.23%, resulting in an OTIF of 89.15%. This research demonstrates that the proposed model can 

improve and optimize warehouse management in companies with similar problems in a way that is key 

for the company’s performance in front of customers. 

Keywords: ABC, BPM, Footwear, Inventory management, Kardex, Lean warehousing, Picking, 
Standard Work 
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

Usualmente las PYMES se miden de acuerdo a su desempeño de cara al cliente. En este sentido, el 

principal problema de la empresa en estudio del sector calzado se refiere al incumplimiento de pedidos 

por cuestiones de tiempo y/o disponibilidad, teniendo un impacto económico de S/. 451,219 por año. 

En el año 2022, la empresa obtuvo un indicador de pedidos completos y a tiempo de 56.70%. Este valor 

se encuentra 33.3% por debajo del estándar del sector (Chinchay et al., 2022), evidenciando una 

oportunidad de mejora por explorar. Por ello, se identificó las principales causas: errores en el picking y 

demora en el registro de pedidos. 

OBJETIVOS 

El objetivo principal fue incrementar el indicador OTIF relacionado al cumplimiento de pedidos 

completos y a tiempo. Para ello, se planteó disminuir los errores en el picking a través de la reducción del 

tiempo de traslado utilizando la herramienta 5S (Marin et al., 2022) y el tiempo de ciclo utilizando el 

Trabajo Estandarizado (Lavado et al., 2022). Además, se evidenció la importancia de aumentar el 

indicador ERU a través de las herramientas ABC y Slotting (Vásquez et al., 2023). 

Por otro lado, se buscó reducir la demora en el registro de pedidos mediante el incremento del indicador 

ERI utilizando la herramienta Kardex (Ambrosio et al., 2022). Por último, relacionado a esta causa, se 

pretendió utilizar la herramienta BPM para reducir el tiempo de confirmación. 

JUSTIFICACIÓN 

La industria del calzado representa alrededor del 1.7% del PBI manufacturero (Centro de Comercio 

Exterior [CCEX], 2019), demostrando la importancia del sector frente al desarrollo económico del país. 

En este sentido, se analizó las deficiencias del sector, evidenciando que el aumento de la demanda en el 

sector retail (empresas comercializadoras) en los últimos años ha originado problemas en la gestión 

logística de las empresas afectando la distribución y, por ende, el tiempo de entrega de los pedidos (Bedoya 

et al., 2021). Algunas causas de ello se relacionan generalmente con una gestión ineficiente del almacén 

involucrando una inadecuada distribución física y una gestión de inventario deficiente (Gutiérrez et al., 

2019). Desde el punto de vista económico, los costos del almacén representan alrededor del 23% de los 

costos logísticos (Baker & Canessa, 2009).  

Por ello, se enfatiza la necesidad de analizar cuidadosamente las operaciones de almacenamiento en 

términos de tiempo y costo, de manera que el enfoque sea utilizar técnicas que eliminen el desperdicio y 

mejoren las actividades que realmente agreguen valor para el cliente (Sharma & Shah, 2016). De esta 

manera, se desarrolló un modelo basado en herramientas Lean y BPM para ser aplicado en una PYME de 

este mismo sector. Para ser aplicado, se realizó un piloto y una simulación obteniendo resultados positivos 

respecto a los indicadores utilizados para medir el desempeño de la empresa en los problemas identificados 

y demostrando la viabilidad económica del proyecto. Finalmente, el presente trabajo pretende motivar la 

investigación sobre el sector para tener un mayor desarrollo de tecnologías e innovación. De la misma 

forma, el modelo busca servir como referencia para que empresas de igual o menor tamaño puedan 

aplicarlo contribuyendo así al desarrollo de la industria. 

 

HIPÓTESIS  

La aplicación de un modelo basado en Lean-BPM permitirá optimizar la gestión del almacén de una 

empresa comercializadora de calzado a través del incremento del índice de pedidos completos y 

entregados a tiempo (OTIF). 

 



 

 

DISEÑO METODOLÓGICO 

Tipo: Aplicada 

La presente investigación fue de tipo aplicada, debido a que está orientada a lograr la mejora en la entrega 

de los pedidos mediante la implementación de un modelo de operaciones basado en herramientas Lean-

BPM. 

Enfoque: Cuantitativo 

El enfoque es cuantitativo debido a que se busca evaluar, comparar e interpretar los datos obtenidos en su 

fase de pre-test (diagnóstico) y posterior a la implementación (validación), analizar el comportamiento 

del mismo grupo (proceso) en la etapa post-test. 

Alcance: Causal 

El alcance es causal porque el objetivo es conocer el efecto que producen la implementación de las 

herramientas Lean-BPM en el índice de pedidos completos y entregados a tiempo de la empresa en estudio. 

Técnicas e instrumentos: 

• Value Stream Mapping (VSM) 

• TIS 

• Estudio de tiempos 

• 5S 

• Trabajo Estandarizado 

• ABC 

• Kardex 

• BPM 

Etapas del desarrollo de la investigación: 

La investigación inició con la recolección de información sobre la empresa respecto al problema para 

identificar la brecha técnica y el impacto económico. Posteriormente, se hizo uso de herramientas de 

diagnóstico para identificar las causas raíz y los motivos que afectan al incumplimiento de pedidos por 

cuestiones de tiempo y disponibilidad. Con ello, se realizó el árbol de problemas y posteriormente, el árbol 

de objetivos con el que se pudo identificar las herramientas Lean-BPM utilizadas para cumplir lo 

propuesto. 

De acuerdo a la Figura 1.1, el modelo propuesto se dividió en 3 componentes. En primer lugar, se presenta 

la gestión de inventarios, en la cual se recabó la información respecto a los inventarios de la empresa para 

aplicar las herramientas Kardex y ABC. En segundo lugar, se buscó estabilizar el flujo mediante la 

herramienta BPM para analizar el estado actual del proceso de registro de pedidos y rediseñarlo. En tercer 

lugar, el componente “Organizar y estandarizar” se desarrolló con el uso de las herramientas 5S y Standard 

Work, este último enfocado en el proceso de picking. 

Con el desarrollo de las herramientas, se analizaron los indicadores establecidos para cada una de ellas en 

2 momentos: antes y después de la implementación. Con ello, se realizó una simulación en el software 

Arena con los datos obtenidos para poder validar la propuesta, a excepción de la herramienta 5S validada 

mediante un piloto. De esta forma, al obtener resultados positivos respecto a los indicadores y el aspecto 

económico, se comprobó que el modelo propuesto es viable. 

 



 

 

Figura 1.1 

Diagrama de flujo de la implementación del modelo propuesto 
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